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Anne Bergner & Ulrike Rogler
Do you speak Design? –  
Designkommunikation in Unternehmen
Designprozesse in Unternehmen sind durch immer enger vernetzte 
Arbeitsweisen und steigende Wissensintensität geprägt. Die Be-
deutung der Kommunikation in diesen interdisziplinären Kontexten 
wächst. Für das Design stellt diese Entwicklung eine besondere 
Herausforderung dar: sowohl bezüglich der Inhalte die es kommu-
niziert, der Methoden und Werkzeuge, die dafür eingesetzt werden, 
wie auch der Entwicklung einer kommunikativen Grundkompetenz 
als Teil einer umfassenden Designkompetenz.
Interdisziplinäre Kommunikation in Unternehmen
Unternehmensbereiche wie Marketing, Design und Konstruktion 
sind nicht nur in ihren Kompetenzen und Inhalten, sondern auch in 
ihren grundsätzlichen Denkweisen, ihren Werte, ihren Methoden 
und Kommunikationskulturen sehr verschieden (Busch 2008). In 
Entwicklungsprozessen treffen mitunter »Welten« aufeinander, die 
sich zuweilen nur schwer verständigen können und nur über per-
sönliche Sympathien zu einander ﬁnden. Mentale Barrieren, Mis-
sverständnisse, falsche Priorisierungen und Fehlentscheidungen 
sind die Folge (Abbildung 1).
Die Zusammenarbeit in zeitlich begrenzten Projekten bedeutet eine 
zusätzliche Belastung bei der Entwicklung und Verfolgung gemein-
samer Ziele. Denn unter diesen Bedingungen entwickeln sich nur 
schwer stabile sozi-technische Systeme, die die Vorraussetzung für 
































sich die einzelnen Akteure der Interessen der »Heimat«-Bereiche 
bewusster und eher geneigt sie zu vertreten, als den Projekt- oder 
sogar Unternehmenszielen. Ein wesentlicher Grund ist der fehlende 
Zugang und das fehlende Wissen über die Inhalte, Kompetenzen, 
Methoden und Werte der angrenzenden Disziplinen und ihren Bei-
trag zum Gesamterfolg des Projektes.
Damit wächst die Bedeutung der interdisziplinären Kommunikation 
sowie die Efﬁzienz und die Effektivität kommunikativen Handelns. 
Auch über Entwicklungsprozesse hinaus werden sie zunehmend als 
wichtige Stellgröße verstanden. Die Bereitschaft und Fähigkeit zur 
Kommunikation wird zu einer zentralen Kompetenz in dynamischen 
und multikodalen Umfeldern von Unternehmen (Müller 2008). Denn 
ohne Kommunikation – und das bedeutet insbesondere die sprach-
liche Verständigung – kann weder das Wissen der Einzelnen im Un-
ternehmen verfügbar werden, noch können gemeinsame interdiszi-
plinäre Argumentationsprozesse stattﬁnden (Probst & Büchel 1998).
In Organisationen ist das Verständnis von Kommunikation immer 
noch sehr von einem einfachen, linearen Sender-Empfänger-Modell 
der Kommunikation, wie z.B. das mathematische Informationsmo-
dell von Shannon und Weaver (1949) geprägt. Dass Kommunikation 
ein komplexerer Vorgang ist, wird durch den Kommunikationsbegriff 
in der soziologischen Systemtheorie Niklas Luhmanns (1984) klar. 
Abbildung 1: Missverständnisse 
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Hier fungiert Kommunikation als Einheit von Information, Mitteilung 
und Verstehen auf mehreren Seiten. Kommunikation kann also erst 
dann als gelungen betrachtet werden, wenn die Mittelung auch 
wirklich verstanden wurde (siehe Abbildung 2).
In interdisziplinären Prozessen bedeutet das, dass die disziplinären 
Inhalte, das Expertenwissen und fachspeziﬁschen Denkweisen, 
auch Laien – und das sind in diesem Fall die Experten der anderen 
Disziplinen – verständlich gemacht werden muss. Vereinfachung und 
Veranschaulichung wird aber von Experten oft als fachlich unseriös 
und oberﬂächlich empfunden. Tatsächlich ist die Vermittlungskom-
petenz von der persönlichen kommunikativen Begabung abhängig. 
In Expertenkulturen, deren primärer Maßstab die fachliche Kompe- 
tenz ist, ﬁnden sich nur vereinzelt begabte Kommunikatoren. 
Kommunikation bedeutet immer (Zeit-) Aufwand und stellt erhebli-
che Anforderungen dar – Umstände, die sehr individuell empfunden 
und bewältigt werden (Bromme et al. 2004). Durch den höheren 
Aufwand verursacht Kommunikation konkrete Kosten im Projekt. 
Die Kosten, die fehlende Kommunikation im weiteren Verlauf eines 
Entwicklungsprojektes verursacht, sind ungleich größer. Doch das 
Bewusstsein für diese Zusammenhänge fehlt in Unternehmen und 









Abbildung 2: Lineares  
Kommunikationsmodell (oben)  und 
Kommunikationsmodell aus der  
































 Designkommunikation auf allen Ebenen
Für das Design in Unternehmen ist gelungene Kommunikation 
»überlebenswichtig«. Nur der intensive Austausch von Wissen, klare 
Kommunikation und enge Kooperation führen hier zum Erfolg.
Design als Schnittstelle der unterschiedlichsten Disziplinen im Pro-
duktentwicklungsprozess hat die komplexe Aufgabe, unterschied-
lichste Anforderungen aus verschiedenen Entwicklungsbereichen 
und designspeziﬁsche, gestalterische Inhalte in optimal ausbalan-
cierte Gesamtlösungen zu integrieren. Dabei werden die komplexen 
Themen und Inhalte des Designs von den Prozesspartnern oft als 
»weich« und von subjektiven Geschmacksurteilen abhängig wahrge-
nommen. Design ist zwar erklär- und vermittelbar, aber nicht restlos 
objektivierbar. Zudem weicht der Designbegriff der angrenzenden 
Disziplinen stark vom Selbstverständnis der Designer ab, was sich 
z.B. auch in Standartwerken des Maschinenbaus abbildet. So wird 
bei Pahl et al. (2007: 207) bei der Beschreibung des Entwicklungs- 
kontextes das Design mit der bildenden Kunst gleichgesetzt.
Ein erster, wichtiger Schritt, um eine Verständigung in der interdiszipli-
nären Zusammenarbeit zu verbessern, ist es überhaupt erst mal ein Be-
wusstsein dafür zu schaffen, dass es unterschiedliche Perspektiven, 
unterschiedliches Wissen, Werte und Begriffsverwendungen gibt 
(Bouncken 2011). Die Abschätzung der fremden Perspektive (Antizi-
pation) und die Anpassung der eigenen Kommunikationsbeiträge an 
diese antizipierte Perspektive (Adaptation) sind dabei unumgänglich, 
um einen »Common Ground« zu erzeugen (Bromme et al. 2004).
Um ein gemeinsames Verständnis des Designs selbst und eine kom-
petentere Wahrnehmung der Designinhalte bei den der relevanten 
Prozesspartner zu erreichen, kann die zielgruppengerechte (Nicht-
Designer) Formulierung und Kommunikation von gestalterischen 
Hintergründen, Konzepten und Kontexten im Rahmen der operati-
ven (Produkte, Projekte, u.a.), und strategischen (z.B. Markendesign, 
Designleitlinien) Designarbeit von entscheidender Bedeutung sein. 
Eine Vermittlung der gestalterischen Ziele, die hinter einem Entwurf 
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ermöglicht ein kollektives Verständnis, die Verhandlung und Abstim-
mung der kollektiven Ziele und nachhaltige Internalisierung dieser 
Ziele. (Rambow 2004)
Erkenntnisse aus dem Bereich der Organisationsentwicklung (u. a. 
Senge 1990) und ihre Übertragung auf den Bereich des Designs 
legen nahe, dass eine Explikation und Kommunikation eines (wenn 
auch nur für das Unternehmen gültigen) Designbegriffes und nor-
mativer Designinhalten (Werte, Haltungen, Visionen) die Motivation 
und das Commitment für Designinhalte bei allen – Designern wie 
Prozesspartnern – wirksam stärkt. Die Kommunikation des Designs 
auf allen drei Ebenen macht Design in allen relevanten Unterneh-
mensprozessen wirksam (siehe Abbildung 3).
Diese breite, auch seine Leistung, Bedeutung und Kontexte betref-
fende Kommunikation trägt dem Bemühen des Designs um größere 
Einﬂussnahme und früherer Einbeziehung in Entwicklungsprojekte 
Rechnung (Thurston-Churtraw 2006). Insbesondere dann, wenn 
Designer sich auch als Moderatoren, Faciliator oder Mentoren von 
Innovationsprozessen verstehen (Gray 2011). Durch diese Ausdeh-
nung der Designkommunikation auf weitere inhaltliche Ebenen und 
der notwendigen, stärkeren Berücksichtigung des interdisziplinären 
Kontextes, müssen auch die Gewohnheiten, Strategien und Metho-
den der Kommunikation im Design einer kritischen Revision unter-
zogen werden. Oft wird die Vermittlung der eigenen Arbeit von den 
Gestaltern selbst immer noch als weitgehend unabhängig von ihrer 
Kernaufgabe – dem Gestalten – empfunden (Rambow 2004).
Bilder können mehr...
Die allgemein am stärksten mit der Arbeit der Designer verbundenen 
Kommunikationsformen sind Zeichnungen, Bilder und Modelle. Die-
se visuell orientierte Ergebnisvermittlung des Designs stellt für die 
interdisziplinäre Arbeit grundsätzlich sehr efﬁziente Kommunikations- 
methoden zur Verfügung. Als unmittelbar lesbare »Grenzobjekte« 
haben sie die Fähigkeit, Wissen grenzüberschreitend zu vermitteln 

































Bilder ermöglichen eine hohe Kommunikationsgeschwindigkeit, 
eine fast automatische Aufnahme ohne größere gedankliche An-
strengungen, eine besonders efﬁziente Informationsverarbeitung, 
eine subtile Übermittlung von Einstellungen und Gefühlen, eine 
hohe Glaubwürdigkeit sowie eine hohe Anschaulichkeit und erzeu-
gen dadurch allgemeine Verständlichkeit (Schirl 2001).
Durch den Einsatz neuer Technologien haben sich die Möglichkeiten 
der visuellen Repräsentation und Simulation konkreter Entwürfe er-
heblich erweitert. Die Bandbreite und differenzierten Wirkungen der 
visuellen Ausdrucksmöglichkeiten auch konzeptionelle Hintergrün-
de zu transportieren, werden jedoch in der gängigen Designpraxis 
meist nicht reﬂektiert und zielorientiert genutzt. Auch die Band-
breite der Informationen, die im Entwurfsprozess kommuniziert 
werden müssen, hat sich erweitert. Daten und Fakten, Kontext und 
systemische Zusammenhänge sind wichtige, designrelevante Infor-
mationen in komplexer werdenden Produktentwicklungsprozessen.
Strategisches Design (Stragtegie, Marke) 
Normatives Design (Werte, Haltung, Designbegriff) 
Operatives Design (Projekte)
Designkommunikation auf allen Ebenen
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Das »Design vor dem Design«, die konzeptionelle Designarbeit, 
ﬁndet klassischerweise seinen Ausdruck in Konzeptcollagen, Mood- 
oder Style-Boards. Bildcollagen sind ein ideales Instrument, um 
komplexe Anmutungen wie auch gestalterische Hintergründe und 
Konzepte unmittelbar sichtbar zu machen. Als inspirierende Objekte 
helfen sie, das Entwurfskonzept besser (be)greifbar zu machen, es 
zu externalisieren und in Bildern und Metaphern zu beschreiben. 
Sie dienen damit nicht nur der Vermittlung, sondern auch der Klä-
rung im Entwurfprozess selbst (Kompast et al. 2000). In der Praxis 
sind solche Moodboards jedoch von geringer gestalterischer Aus-
druckskraft, ﬂach und stereotyp im Ausdruck (Iliescu 2008). Visuelle 
Überfrachtung ist dabei der häuﬁgste Fehler (Küthe & Thun 1995).
Das Bewusstsein für das gestalterische und kommunikative Poten-
zial solcher Werkzeuge, wie auch die Kompetenz mit Bilderwelten 
zielsicher umzugehen, ist bei Designern, deren Kernkompetenz nicht 
das Kommunikationsdesign ist, oft nicht entsprechend vorhanden. 
Das wichtigste Medium: die Sprache
Mehr als Bildern, kommt der Sprache in der komplexen Kommu-
nikation in Unternehmensprozessen die zentrale Rolle zu. Sie ist 
ein einfach steuerbares, ﬂexibles und dynamisches Medium und 
die hauptsächliche Trägerin fachlicher, kultureller und ideologischer 
Wissensvorräte (Müller 2008: 18).
Dabei stößt die verbale Verständigung im interdisziplinären Kontext 
auf zwei Umstände: Zum einen der Schwierigkeit implizites Exper-
tenwissen präzise zu beschreiben und zu vermitteln, zum anderen 
auf die oft extremen unterschiedlichen Fachsprachen und Begriff-
lichkeiten. Auch das macht die Bedeutung einer vorgelagerten 
positionalen Aufklärung – auch mit visuellem Material – deutlich. 
Entsprechend kann bei Prozesspartnern ein Vorverständnis und 
eine Sensibilisierung entwickeln werden, so dass verbal vermittelte 
Inhalte leichter assimiliert werden können (Busch 2008). Sprache 
spielt nicht nur für die Vermittlung und Begründbarkeit von Desi-
gninhalten eine zentrale Rolle, sondern auch im kollaborativen Ent-
































Ein wesentlicher Baustein dazu sind verlässliche Begriffe und 
theoretisches gestalterisches Wissen bei den Designern selbst. 
Die Forderung nach einer Entwicklung von allgemeinverständli-
chen Designbegriffen – als kommunikative Ausgangsbasis – wird 
in diesem Zusammenhang in der Forschung und Lehre, wie auch 
in der Praxis, immer deutlicher (Wachs 2010). In diesem Zusam-
menhang erscheint es sinnvoll und wünschenswert die existieren-
den Ansätze, durch Begriffsdeﬁnitionen mit visuellen Referenzen 
Klarheit zu schaffen (z.  B. Formfächer, Züricher Hochschule für 
Gestaltung & Burg Giebichenstein 2009), auch auf weitere Be-
reiche, wie Gestalteigenschaften, Gestaltungsprinzipien, Syntax, 
Semantik und konzeptionellen Ansätzen zu erweitern. Der Bedarf 
der Designer, ihre Kommunikationskompetenzen für die tägliche 
Designkommunikation zu erweitern – sowohl was die visuellen 
und verbale Kommunikation im allgemeinen, wie auch die Formu- 
lierung speziﬁscher Werte und Haltungen betrifft – ist groß. Dann 
kann sich die Kompetenz des Designs, sensibel auf speziﬁsche An-
forderungen und Wahrnehmungen unterschiedlicher Zielgruppen 
einzugehen, auch in der Kommunikation seiner selbst beweisen.
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